



























1） 例えば，『週刊東洋経済』2003 年 7 月 26 日号において「日産自動車『復活』では終わらない ゴーン革命
再び！」という特集が組まれている．
2） 例えば，日経産業新聞編『松下の中村改革』日本経済新聞社，2004 年．
126 京都マネジメント・レビュー 第 8号 東　俊之：変革型リーダーシップ論の問題点 127








ダーはどういった行動をとるべきなのかを議論の中心に据えている（Tichy & Devanna, 1985; 















①資質理論（1900 ～ 1940 年代）
②行動理論（1950 ～ 1960 年代）
























感情面にきちんと目配りする行動の 2 つの側面からリーダーシップ・スタイルを描く 2 次元モデル
の考え方は，その他様々な研究者により考え出された．
オハイオ州立大学の研究とほぼ同時期にミシガン大学の調査センターで行われたリーダーシップ
研究も「生産志向（production oriented）型」と「従業員志向（employee oriented）型」との 2 次元
にたどり着き，また日本の三隅（1978）による PM 理論も，P ＝「業績（performance）」，M ＝「維持
（maintenance）」という 2 つの次元によるリーダーシップの解明を目指した．





81 コマのいずれかに当てはまることになる．Blake & Mouton の調査によれば，マネジャーが有効
な機能を果たす場合は，9-1（タスク志向型）や 1-9（社交クラブ型）よりもむしろ 9-9 型であると
結論付けた．しかしながら，9-9 型がどんな状況下においても最良のリーダーシップ・スタイルで
あるという実質的な証拠はほとんど見出せなかった．




























































Burns（1978）と Bass（1985, 1990）を検討する．また，Bass によって提示された変革型リーダーシッ
プの重要な要因であるカリスマに特に注目した研究として Conger & Kanungo（1988）を取り上げる．
3） 金井（1991）は，ミドルマネジメントの変革型リーダーシップ論を取り上げている．


























因子リーダーシップ質問表（MLQ: Multifactor Leadership Questionnaire）を作成し，因子分析の結果，
変革型リーダーシップに対応する 3 因子と交換型リーダーシップに対応する 2 因子に分類した．変
革型リーダーシップの 3 因子は，カリスマ（charisma），個別的な配慮（individualized consider-
ation），知的な刺激（intellectual stimulation）をあげている．また交換型リーダーシップの要因として，
随伴的報酬（contingent reward），例外による管理（management by exception）をあげている．そし
て後の研究（Bass, 1990）では，これら要因に加え，変革型リーダーシップには鼓舞（inspiration），
交換型リーダーシップにはレッセフェール（laissez-faire）が加わっている 4）．（表 1）
4） レッセフェールは，さらに後の研究（Bass & Avolio, 1993）では「リーダーシップでない要因」とされている．




























例外による管理（能動的）（Management by Exception [active]）：
ルールや基準からの逸脱の監視や探索し，修正な行動を実行する．




出所：Bass, B. M., “From Transactional to Transformational Leadership: Learning to Share the Vision,” 
Organizational Dynamics, No. 18, 1990, p. 22. より一部修正．
5） 例えば Seltzer & Bass（1990），Bass & Avolio（1993），Yammarino & Bass（1993）がある．
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の段階でリーダーは個人的なリスクやコストの負担を厭わない姿勢を示すことが重要であるとして
いる．










討している．ここでは Tichy & Devanna（1986），Bennis & Nanus（1985），Kotter（1990）を主に取
り上げ検討を行う 6）．
（1）Tichy & Devanna の研究
Tichy & Devanna（1986）は，抜本的変革の必要性の増加により変革型リーダー（transformational 
leader）が必要になってきていると指摘している．変革型リーダーが果たすべき役割は「変革が必
要なことをはっきりと述べ，新しいビジョンを創出し，こういったビジョンの遂行に必要なやる気
を引き出し，そして最後には組織を変革させる」（Tichy & Devanna, 1986, p. 4，訳書，p. 6）ことであ












6） 他に Kanter（1983），Hickman & Silva（1984），Kouzes & Posner（1987）などがある．
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より糸（technical strand）」，「政治的より糸（political strand）」，「文化的より糸（cultural strand）」
の 3 つのメタファーからなるとしている．そして変革のスタート時期に組織の目的やミッションを








60 人と社会セクターの卓越したリーダー 30 人の計 90 人に対しインタビューを行っている．
彼らはインタビューから，成功したリーダーの共通項として「ビジョン志向的」であることを指
図 1　Tichy & Devanna による変革リーダーの行動プロセス
出所：Tichy, N. M. and Devanna, M. A., The Transformational Leader, Jhon Wiley & Sons, 1986, p. 29.（小林薫訳『現
状変革型リーダー―変化・イノベーション・企業家精神への挑戦―』ダイヤモンド社，1988 年，40 ページ）．


































出所：Kotter, J. P., A Force for Change, Free Press, 1990, chap. 1.
（梅津祐良訳『変革するリーダーシップ』ダイヤモンド社，1991年，第 1章より作成）































































『大阪府立大学経済研究』第 50 巻第 1 号，2004 年．
8） Bennis & Nanus（1985）は，組織文化の変革の重要性を指摘し，そのためにビジョンを提示し共有するこ
との果たす役割が大きいことを示唆している．



















段階と非連続的変革段階が存在する指摘した．また Levy & Merry（1986）は，企業が継続的に成長
していくために経験する 2 種類の変革（漸進的な「第 1 次変化（first order change）」と革新的な「第













































































例えば Elenkov, Judge & Wright（2005）は，トップマネジメント・チーム（top management team: 
TMT）の期間の多様性（tenure heterogeneity）と経営イノベーション（executive innovation）におけ
る戦略リーダーシップとの関係と社会文化の相違から研究している．また網倉・岡田・内田（2005）































































12） 組織ライフサイクルに関する研究は以下の文献を参考のこと．Quinn, R. E. and Cameron, K., “Organizational 
Life Cycles and Shifting Criteria of Effectiveness: Some Preliminary Evidence”, Management Science, Vol. 29, No. 1, 
1983.; Miller, D. and Friesen, P. H., “Successful and Unsuccessful Phases of the Corporate Life Cycle”, 
Organizational Studies, Vol. 4, No. 4, 1983.; 佐々木利廣「組織ライフ･サイクルと転換経営」『経済経営論叢』（京
都産業大学経済経営学会）第 20 巻 2-3 合併号，1985 年．
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本稿では，新たな視点を提供することにとどめ，別稿にて詳しく検討する．
お　わ　り　に
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The Problem of Transformational Leadership Theory: 
Toward New Organizational Change Behaviors
Toshiyuki AZUMA
ABSTRACT
The purpose of this paper is reexamining a transformational leadership theory. Today, in the 
organizational change, it is widely recognized as a leader’s role being required. So, Author thinks it 
useful to re-observe the transformational leadership theory which attracted attention from the 1980s to 
the beginning of the 1990s. Then, transformational leadership theory is reviewed. However, 
transformational leadership theory is a problem to ask too much leader for the role.
In this research, author thinks that it is a problem to expect a leader’s role too much. Then, the new 
viewpoint over an organizational change is suggested.
